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Chapter 1
The Case for Powerful Professional Learning

Chapter 2
Stretch Goals, Deep Change, and a Compelling Vision

Chapter 3
A Compelling Vision for Professional Learning
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T

THE CASE FOR POWERFUL
PROFESSIONAL LEARNING

[T]eachers who know a lot about teaching and learning and who work in environments

that allow them to know students well are the critical elements of successful learning.

—Linda Darling-Hammond (1997, p. 8)
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L

STRETCH GOALS, DEEP CHANGE,
AND A COMPELLING VISION
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Deep change differs from incremental change in that it requires

new ways of thinking and behaving. It is change that is major in

scope, discontinuous with the past, and generally irreversible.

—Robert Quinn (1996, p. 3)
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C

A COMPELLING VISION
FOR PROFESSIONAL LEARNING

When you begin to describe the organizational conditions under which professional

development actually contributes to instructional capacity in schools, you begin to describe

an organization as it rarely exists. Such an organization would only require teachers to

learn new skills and knowledge if it were prepared to support their practice of these skills

in real classrooms. ... It would be an organization that offered consistent messages

to principals, teachers, and students about what goals are most important

and what resources are available to support the work of meeting them.

—Richard Elmore (2002, p. 25)

It is no failure to fall short of realizing all that we might dream.

The failure is to fall short of dreaming all that we might realize.

—Dee Hock, VISA founder
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T

DEVELOP THE SYSTEM
TO IMPROVE LEARNING

his, unfortunately, is a common story of school reform: A skillful, visionary
leader helps an organization move to new levels of performance, typically with
heavy doses of staff development, only to see the organization slide back to
something close to its previous level of performance once the leader has moved
on. Or, the infusion of foundation or government funds fuels a promising new

program accompanied by significant amounts of staff development. When the money fau-
cet is turned off, though, practice more or less reverts to its earlier form.

This chapter describes the responsibilities of school district leaders in designing a sus-
tainable system that produces high levels of learning for all students and staff members.
While the vision described in Part I may prove a starting point for system design, it must be
elaborated upon locally in ways that fit the district context and engage the commitment of
educators, parents, and the broader community. Just as there is no single “correct” model of

Several years ago, I had a conversation with a man considered to be an outstanding

principal. I asked, “What happened at the school where you were last principal? Are the

reforms still in place?” “That has been a real disappointment to me,” he lamented. “You see,

conditions and programs at the school soon returned to the way they were before I got there.”

Over the intervening years, I’ve held several similar conversations. “Returning to normal” is

the usual story. It’s not surprising that schools do not maintain their improvements.

—Linda Lambert (1998, p. 17)
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SCHOOL SYSTEM
RESPONSIBILITIES
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Understand that your most important job is to create and manage systems that will enable

principals and teachers to concentrate on the core business of schools, the creation of

intellectual activity that students find engaging and from which they learn. ...

You are a capacity builder. Act like one.

—Phil Schlechty (2001, p. 213)

If most schools and districts are not good learning organizations (or good professional

learning communities if you like) this means they are not good employers. They are

especially not good employers for teachers who want to make a difference.

—Michael Fullan (2001, p. 252)
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Designing Powerful Professional Development For Teachers and Principals
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A GOAL FOR DISTRICT ACTION:
ALL SCHOOLS AS PROFESSIONAL

LEARNING COMMUNITIES

A professional field, as opposed to a technical one, is one that prizes constant

dissatisfaction with current clients as the core to better service to clients in the future.

Research has found that faculty in successful schools always questions existing instructional

practice and do not blame lack of student achievement on external causes. Faculty in

schools that have high intellectual standards and educate virtually all their students well

work in collegial, critical ways with each other, clearly knowing what they want of all

students and striving to close the gap between the rhetoric of education aims and the hard,

professional work of practice.

— Carl Glickman (2002, pp. 5-6)

Leaders must create conditions that value learning as both an

individual and collective good. Leaders must create environments in

which individuals expect to have their personal ideas and practices subjected to the

scrutiny of their colleagues, and in which groups expect to have their shared conceptions of

practice subjected to the scrutiny of individuals.

—Richard Elmore & Deanna Burney (1999, p. 20)

www.nctaf.org/publications/Elmore.pdf
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We want to enable people to lead change, but you can’t lead change unless you’ve got a

profound sense of appreciation and respect for learning. And you need to have something

to aspire to that’s bigger and more compelling than what you’ve got.

—Rayona Sharpnack (Dahle, 2000, p. 278)
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S

THE DEVELOPMENT OF PRINCIPALS
AND TEACHER LEADERS
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Leaders live with the very expectations they have for others, being open and willing to be

scrutinized as to how well they carry on their own professional work.

—Carl Glickman (2002, p. 95)

[L]eadership is about learning together, and constructing meaning and knowledge

collectively and collaboratively. It involves opportunities to surface and mediate

perceptions, values, beliefs, information, and assumptions through continuing

conversations; to inquire about and generate ideas together, to seek to reflect upon and

make sense of work in the light of shared beliefs and new information; and to create

actions that grow out of these new understandings. Such is the core of leadership.

—Linda Lambert (1998, pp. 5-6)
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E

FOCUS TEACHER DEVELOPMENT
ON STUDENT LEARNING

arlier parts of this book provided a vision for the most powerful forms of profes-
sional learning, described school system responsibilities for achieving that vi-
sion, considered the value of professional learning communities, and discussed
the development of principals and teacher leaders. This chapter and the next
address a few of the most critical and fundamental aspects of teacher develop-

ment. The approaches presented hold promise for changing not only the shape and look of
professional development, but also for dramatically increasing its effect on instruction and
student performance.

Some forms of staff development are far more effective than others in affecting teach-
ing and improving student learning. It is clear that large-group “batch processing” of teach-
ers who are “talked at” in the name of “exposing” them to new ideas are ineffective and
squander teachers’ good will regarding professional development. More often than not,
staff development for teachers is fragmented and incoherent, lacks intellectual rigor, fails to
build on existing knowledge and skills, and does little to assist them with the day-to-day
challenges of improving student learning. For instance, a Chicago study found that only 25

The discussions that lead up to the creation of the vision are a form of professional

development and adult learning that generates a sense of  “ownership” of new ideas and

practices, rather than mere program “buy-in.”

––Tony Wagner (2001, p. 56)

www.edweek.com/ew/newstory.cfm?slug=14wagner.h21
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T

CONTINUOUS IMPROVEMENT
OF TEACHING AND LEARNING
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There is plenty of evidence around that, when teachers know their content and know

how to teach it at high levels to all students, “teaching to the test” fades

into the background of everyday instruction and learning.

––Anne Lewis (2002, p. 488)

Many aspects of classroom teaching and learning can be observed and discussed —

teacher plans and behavior, teacher-student interactions, diagnoses of student

achievement, disaggregated test score data, actual samples of student

performance and achievements, and teaching demonstrations.

––Carl Glickman (2002, p. 24)
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LOOK FOR
ROOT CAUSES

We can, whenever and wherever we choose, successfully teach all children whose schooling

is of interest to us. ...We already know more than we need to know to accomplish this task.

—Ron Edmonds (1979, p. 22)

A growing body of research ... makes it clear that poverty and ethnicity are not the

primary causal variables related to student achievement. These demographic variables

have strength only when researchers fail to measure teaching and leadership variables. In

other words, when the adults in the system—teachers and leaders—start to take

responsibility for their role in educational accountability, it becomes much more difficult

to blame children and parents for poor student achievement.

—Doug Reeves (2000, p. 26)

Most of the real obstacles to change in education are not “out there” but inside us.

—Tom Gregory (2001, p. 580)
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L

LEAD FOR A TRANSFORMATION
IN PROFESSIONAL LEARNING

eaders matter. What leaders think and do and how they interact with others has a
profound effect on the level of performance of the organizations in which they
work. This chapter argues that leaders’ influence comes not from their power to
direct behavior but from a wide-ranging set of behaviors that “perturb” the sys-
tem and focus the organization on achieving its highest purposes.

Because change is always personal, leadership is about feelings, commitment, and rela-
tionships as much as it is about altering specific processes or practices. Michael Fullan
(2001) argues that because significant change often involves feelings of loss, anxiety and
struggle, the importance of addressing the human dimension of the change process cannot
be overemphasized. “Educational change is technically simple and socially complex,” he
says (p. 69). Recent scientific discoveries about complex adaptive systems help us better
understand the challenges of successful school leadership.

��������������� !���"�����#�$���%�#�!�
Leaders can learn from nature, Richard Pascale, Mark Millemann, and Linda Gioja

(2000) argue, particularly from recent understandings regarding complex adaptive systems.

The transformational change agent says, “Here is the standard, which I know is

impossible, so let’s stand together and learn our way into a higher level of performance.”

—Robert Quinn (2000, p. 164)
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������������ �����������������������������!����������	� �
�������������� �����������
�������!�������������������������!��������������������������������������	�*�������������
�������������������������������������������������������!����������������!������
���������������������������������������������	�			�����������������������������������
��6��������������������������������!���������������������������������$>���!�%&&&(	�*�����
��������������������������!�>���������!���������������������������������������������
��������������!������������������!��������������������������������������	�
��������
������!���������������!��������!��������������$�	�',(	

?������������������������������������@��"������������������������������������
�6�������			!��>����$%&&&(������	��A�����������������������������������������������4!
����������������!���������������������������������������$�	�%&'(	�2�����������!�>���
����!���������������������������������������!���������������������������!���������
�������������������������!��������������������������������������	

>����$2�����!�%&&'(����������������������������������������������������������������B
������������������������������������������)����������������	�2����������������������
�������������������������������������������������������������������!���������������
�����������������������!�������1���� �������������)������������������ ��8�������'C	
�2������������������������������������������������!�������!�������������������������
����!���������	��2����������������������������)�������!���������������������������$�	�C,(	

"������������������������������!�>����$2�����!�%&&'(���������!���6����������
�����������!��������������������������������������������������������������������������
���������������������	�� ��������������������������������������������������!�������
������������!�������������	��
���������������������������!��������������������������
������������������������������	�2�������!�����������������������������������������������
�����������������������������$�	�D'(	

"������������������ �������� ���������� ��6����� ������������ �����!�>���� $2�����!
%&&'(�������	��
��������������������������������������������������!������������������������
�����������������������������������	� ��������������������������������������������������
������������������������	�
��������������������������������������������������������������
�����������������������������������������������������	����������������������������������
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Designing Powerful Professional Development For Teachers and Principals

����������������������������������������������������������3����������������������
�����������$�	�D%(	

2���������B����������������������������������������������������������������B��
�������������������������������������������������!�>����$',,+(���������	��2���������!�
��������!��������������������!��������������������������������������������$�	�%C(	�4���
���������������������!����������!�����������������!����������������������������������
�����������������������	

-������ �����$%&&'(���������������������������������6��������������9���E���1��
������������������������������������������������������������������������������������������
������������������������	����������!�����������������������������3����������������������!
�����������!���������������������������)�������������������������������!����������������
��������������)���$��	�%C�%D(	�8����6������!� �����������������������������������������
������������������������������	

�F����������!��>����������$',,+(!��������������������������������������������
6�����������������������������������	�4��������������������1����������!������������
������������!�������������������������	���������������������������������)����������������
������������������������������$�	�G(	�4��������������������������������!����������!
�H�������������������������������������������������������������������!�������������
�������!�������������������������$�	�'%(	

F�������������������������������������������������������������	���������������
���������������������������������������!�������������������������������������������
���������			!��>����$',,+(�������	��<
=��������������������������������������������
���������������������	�
����������������������������������������������������������
$��	�5I�5,(	

>����$',,+(�������������������������������������������������������������������
������	��
��������������������������)����������������������!�������������������������
���������������������������)�������	�
��������������������������������	�E������������
�����������!����������������������������������������������!�����������$�	�)(	

 ���������������� �������������
����������������������������������������������������������������������������������

�������������������������������������������������������������������������������������
����������������������������	�2�!����!�������������������������������	



���������	�
���������
����	�����	��
 / www.nsdc.org/sparksbook.html

��
��

��
��
�	

�

��
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 �����$%&&'(����������������������������������������������������������������
�����������!������������������������������$�	�'D5(!��������H������������6��������
�������������������������������	�H�"��������������������������������������!���������
�����!���������������������������������������������)��������������������������������
����������$��	�,D�,+(	�?�������������!��H����������������������������������������������
����������������������������6�������������������������������������B�����������������
����������������������B����������������������	�H�E��������������������������������!
������������� �������������������� ��������	� 4�������������������������������������
��������������������������������������������������������������H��$�	�'&D(	

���������� ������� ������������������$������������)�����(����������������������� ��
����������������������������	�
���������������������������������������������������������
���������������������������������������������������������������������������!������������
����������������������������������	��.����������������������������������������������
������)��������������������������������������������������!��J����J��� ��������$%&&'(
�����	�����������������������������������������������������������������������!�������
���������������������������������������������������!����������!��������������$�	�'&(	

-�����������������������������������������������������!������������������������
������������������������������������������������6���������������������������������!
�����������!� ���� �������������������������� ����� �������	���������� ������������� ���
����������������������6������������������������������������������������������������
����������������������������������������������������������������������������������
�������������������������	

K�����������������6���������������������������������������������������������!
����������������������!����������!��������������������������������������������������
�������������������������������������������������������������������������������������
������������������������������	�2���������������������������������������������������������
��������������������������������)���������������������������������������)��������������
���������������������������������������������������������������	

/������/������$',,I(���������������������������������������1�����������	��E������
��������������!��H������������������������������!�������)��������������6��������������
������H���������������������6�����������������������������$�	�'&'(	�4������!�/������������
�����������������H�������������������������������������������6���������������������!���
�����������������������������������������������������������������������������������
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���������	�H� ����������������������������������������������������������������	�4�������
����������������������������������	�E���������4���������!����������3��1�������������������
����������������������������������������������������������������������������1�������
��������������������������������������������������������������������������$�	�'&D(	

4����������� ���� ��������������� ���� ������������������� ��������� ��� ����������
����������������������������������������!� �����"�0����$%&&'(������!��4������������
��������� ������������� ���� ���������� �������� ���������!� 4���������� ��������������� ����
������������������������������������	�4�����������������������������������!�������������
���������������������������������������������������	�4������������������������������
����������������������������������������������������������������������������������
��������3�������������������$�	�5%C(	

2�����$
�����!�%&&'(������������������������8*K������������������������������	��
���
����������������������������8*K��������!������������!�����������������������������9�����
���������������������������������������������������������������������������������
������������������������������������������������������	�H����������������������������
�������������������������������������������$��	�'ID�'I+(	�������������������������������
�������������������������������������	

2�����$2�����!�%&&'(���������������������������������������������������������)��
���������������������������	���������������������������������)��������������������
���!���������	���������������������������������������������������������������������
���������������!�������������������������$�	�CD(	

������������������������������������������������������������������������������������	
;���������.�����$%&&'(����������������������������������������������������������������������
���	��������������������������������������!������������������!�����������������������������
���������������������������������!��������������������������������������������������������
��������������H!�����������	��
������������������������������������������������!�����!
���������������������������!�������������������������������������������������������������
���	�H�2���������������������������������������������������������������������������:�����
�����������������!����������������!���������������������H��$�	�5(	

.������!�;���������.�����$%&&'(������!������������������������9��������������
������!�������������!�����������������������������������������������������������!��������
����� �)����������� �������� ������� ��������������� ��� �����!� �����!� ��� ������ ���� �)����
��������������	�H����������6�������������������������������������������������$�	�I(	

www.fastcompany.com/online/24/senge.html
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�������������� ����� ��������������������� ����������������� ������������������������
������������������������������������������	������������������������������������������
��������������������������������������������������������$��������������������������
�����������8��������'G�����'C(������������������������������������������������)����
��������������������������������	

F����*����$',,I!�%&&&(����������������������������� ���������������������������
�������������������������������������������	�4������������������������������������������
����������������!�1��!������������������������!�����������	�.����������������������������
������������������������������B����������������������������������������	�*��������
������������������������������������������������������������������������������������
����������������������������������������������������������!����������!����������
�����������������	

4��������!�����������������������������������!��������!�������������������������
������������������������������������������������������������������������������
�����������������������������������������������������������!�*�����������	�2������
���������������������!�����������������������������������������������������������!�F���
*����$',,I(������!��8�������)���������������������!������������!�����������������������
���������������������� ��������	� 4������!� �������� ������ ������� ����������������������
��������������������������������������������������$�	�5&(	

������!�������

� .�������������	�
���� �������� �������������������� ����� ������������������������
�������������������������������������������������������������������������������	

� ���������������������������������������������������	

� ������������������������������������������������������!����������������������������
�������������������������������������������������������!�����������������������������������	

� ���������������������������������������������������������������������������	
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 �������!�����

��������	��
��	����������������������������������������������������	� ��������
�����������	�F����������������������������������������������!��������������������
����������������������������1������������������������������������������������6���
��������������������������������������������	

����	�����	��������������������������������������������������������������������������	

���������������
���������������������������������������������	

���������
��
�����������������������������������������������!������������������!�������
���������	

� ����

�
������������ !�����������	
�������2���#�������9�J������ ���	

�������"���#������ ��#
��!��E���������������������@���������������������!��$D(!�I�'C	

$���������� %%&!�������������������������������������������������������	�-����8��!�2F9
 ������������*���������	

$��������������!��������������������������������������
�����������-����8��!�2F9�� �����
��������*���������	

'	��
���(������ !���������������������������������������� !�����"�A���L���9���������
8�������/����	

)�"
������*�+
�����+������ !��#���������
��������������������������
��������	�2��
#�������9�J������ ���	
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I

THE POWER OF
WHAT WE THINK

��������	�

�� �� ������� ��������������� �������� �����������	� �	����	�� ����������
��		��	������������	������������	��������������	��������������������������������	�
	�������������	����	����������������������	�
����������������������	��������������	 
������	�����!��������������	�������	��"����������	������������������������������
��	������������������	������������������������������������	��������������	��������

�������	����	��������	������������������������������������	�������������#��������������

I wonder how many children’s lives might be saved if we educators

disclosed what we know to each other.

—Roland Barth (2001, p. 60)

Human conversation is the most ancient and easiest way to cultivate the conditions for

change—personal change, community and organizational change, planetary change. If

we can sit together and talk about what’s important to us, we begin to come alive.

—Margaret Wheatley (2002, p. 3)

I can only change how I act if I stay aware of my beliefs and assumptions.

—Margaret Wheatley (2002, p. 18)
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����	�����������������������������	��������������������������������	$�������	�����	���
������������	������������������� �������������������

�����������������
�%���������������� ��&�	������	�������������	����������������������	�������������	

����������������������������	��	������"�����	�������������	���	�������������'�����������
�������������������������	�������������������

�������������������� �(���	��%	��!�)
*+*,��	����������������������������������
���	���������������������	�����������	���������������������� �)���
++,��-&�������������
�����������	����������	���������	��������	��������������	���������������������������������
�����������������������	����.	���	���������%	��!��������	�������������$��������������/�	
	������������������	����������������	���������	�����������������$������	����������
������	��������.	���	���������	��������������	����������������	���/��������0�����	�������
�	����	���������	�������������

%������������������%	��!������)
*+*,���	�����������������������	��	���	���������
����	����������1�������������$����������������������������	������������������������
�������	�������������$������������������������	������������	��������������������������
������������������������������������������	����	������������������ �)���
+*,�

%������������������	�����������	��������������������������������������	��������
������2������%��������	��������������	�����3� �%�������	�����)�44
,�������������	���	�
5��	���������������'6�����������	�����	�����������������������$���������	����������
�����������������������������$�����������	�����������	����������$�������������������	 �)��

7,���-������������������������������������������	������	������������ �%���������������
�"��	���	�����������	��������������������	��	����������������������������������������	����	
��������������	��������������������������	$��������	����������������	���	�������������	��
����������������������������������������� �)����8
,�

(������9�	���)�44
,��������	������.�	������������������	����������������������������
	���	��	������	������	���� �����	�����)���
88,�������������������	�����������������	������
������������ �9�	����������0������������������������������������������������������������	
����	������������������������������	���0������������������������������	������������������
����	��������������� �)���
:*,�����'���������	������������������������������	������� ���
���������������������������$���������������������	������������������������'����������	�'
���	����6����������������	'���������	���� �)���
;
,�
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2�	���������������������������	�����������	��������	�������������	�������<"=��������
	�������	�����������	�������������������	��������� �����	'���������� ���������������
��	������������ �>�����#'"�����)
**7,��������������"��������	�����������������������
���������	��������	����������������	������������ �)����??,�

0����������	��������������$����������������	���	�������������	�����������������
��������������	�����%�	�����������	������������������������������	������������������
��������	���������������������������������������	�����	����	���	������	���9�����������
�����������������	������	������������������$����	���������������&������	�����������
�����������������	���������	�����������������������	���������	������$������������	��
����	������������������	�������������������

-���������������	����������������������$�������������������������������������
������������������������������	����!����������������������	$������������	����������
��������������	�����������������������	������������	�������������	��&�������������������
����	���������������������������������������������������������	���������	���������
�	��������	�������������������������	�������	���	������	�����������������������)%�	���
�&������������%���������������������	�����@�����������	��������������	���� ��������0���
�����	��44
������������������,

"������������	�������	����������������$�)��	������������������������	��������
�	�������� ���������� �������	�������������� ��� �����	�,��	�� ������	���������1���
������	���������������������	������������������������	���	���������������	����������
����������������������	�������	�������������	������������	����������	�����������"����������
����@����������������������������	�	�����&�������	�������������	������������	������A��'��
	�$���������� ������������������ ����� ���������������� ��	�������������������� )�	��
��	������,������������	�������������������������������������������������������	��
)������	������,�

"�������	������������������������������	�������������������������������������
B�����)�444,����	�������������	������������������������������C��"�����������������	�����
������������	����!����������������������������������������������������	�������	�����������
����� ���� 	�������	��������� ������	����������������������"�����������������������������
��	������������	�����$�������������������������������������������	����������������
�������"���������	�����������������������	����������������� �)���*;,�

"������	���B�����)�444,�������������������	���������������������������	�����
����������.�������	���������	����������������������	�����������������	�����1�������
��������������������������������1�����������������������������	������	������������������
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�	���������	����!���������	���	���	���������	���������	���������3���������������������	�
������������	��������������	����	������������������������� �)���

:,�

������������
-�����	�'�����������������������������������������������������������)����	�����	

$�������������������������������/�������	�����������������������,������$���	�������
���	�������	������"������������	� ������������'���������� ����������	���	�������	�����
��	������	���	���"�����������������������������������	�����6������	��������������������
���������������������������������������		����	�������	�������6�	����������������������
����� ����� ��������� ��� ������� ��� ����� ������� ���� ����� �������� ��� ������	��� ������� ����
������������	�������	����������������	�����

-�����	�'�����������������������'����������������	��������	�'��������������������������
	�@��	�����������������������������������������	��	��������		��	�������������������	��������
0��������������������������	�������������	������������&��	�������������������	��������������
�	���	����������������������	�����������������������������	������	�������������$���������������
�	��������	������������������������	����������������������&���������	��������������������
����������������������-�����	�'���������������������������������	��������������������������	��
�����	������	���������������������������	������	������	�����������������	��������

2��������������	����	���������������	������������������������������������������	����
����	�������	�������������	���0���������������������	������	������ ��	���	���� ��������
�������9������������	����������������	������������������	���������	�����������������
���������	��������������������	���������	�����!����9������������	�������������������
������������������	��������	�������������������	�������������������������������������

�#�	��������	�������	����������� �.���	�0������	�����)�444,����	�������������������
��������������������������	�������������		�������	������������	������������	�����������������
��������������	�����������������	����3�9���������������������	�����������������&������
����������������������	�������������	������������������������&������3 �)���78,�

9��������	�����������	������������D�����	��)0��	$���
**8,���������	�����	�������	����
����	������������������	����	�������������������������������������������������������������	
����	���	��	����������	���������������	���������	��3� �����	����������������������
����������������������������$�����������	������������������������������������'���&���
������������������������������	�����	������	����'�����	������	�����������������������
1�����������������	����	��	��������������	���������������	�������$������������	������
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����������	���������������$�����������������0����'���&�	����������	���������������������
���������������������������������	������	��������������	��&��������� �)����;,�

����	����������	���������	�����	�@��	�������������������������	��������������������
�������������������������������������������������������	������������	���������������	���
����������� �(���	��-���	��)�44�,�����	���)���
+,��%������)�44
,���������������	�������
�����	�'������������� �����������	������ �"��������������������$���������������	�
����	���������	�@���������������������	������������ �����	�������1���������������
����	�������������������������������&��	���������������������������������	���������������
��������������������	������������	���&�	������ ����	���������	�����������������	� ���
	����������������������������������	�������	�����	�� �)���
4+,�

����/�	���		��	� ��� ������� ��	����� ���0����� )1����	�� 
***,�� ��� ����������� ����
��������������������	����$����������	����	�������������������������	����"����������
��������������������������������������$��������������	������������������������� 
��������)���
+�,��E��������������������������	����	��'������������0�����)1����	�
***,
�	�����������3���������������	����	����	���1��$�����	���������	���������6���������
������������������������������� �)���
+;,�

0�����)�444,��������������	���������������������	������������������� ����������	����
���������6����	����	������������������������&����������	���	�����	��$������������
$����������������������������	���� ����	���������	���	�������������������������������
���������	��������	�����

F����D���$���	����>�	���������0���	��D�����)�44
,����������	��������������������
����� ��������	�����������	���������	���C� ���������������5�������������'�����	��������
���	�������������$�������������������	�������������	��/�����������	����������������������������
����������������������	������������	��������������	�������	�� �������	����)���?,��1�����������
�������������������������	����������	�������������������������������������������������
��������1�������$���� ��������� ������������� ���� ����$����������������� ��������������	
���������������������������������������������������������	���	�����������������������
����	�����������������������	�����	�����	��	������������������������������������	����� �)���

,�
0���	�����������������	����	�����	�������	�����������������	��	�������������@��������	�����
����������	������	�����	���������%���	��
�)������&������,�

.����F������	�)�44
,���	��������������������������������	�����������	����������������
����	������������������	��	���������	�	�������������C���������������'�������������
����������������������������	�����	������������������������	�����������������	������#�
������	������������F������	��������������������������������	�����������	���	�������������	�
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CREATE SCHOOLS IN WHICH
EVERYONE’S JOB IS TO LEARN

Learning, above and beyond the lab rat level, is a change in a person, brought about

through conversation. … The best and most memorable conversations are often the most

dangerous. They are risky, but just as relationships without risk never develop trust,

conversation without danger fail to open us up to the potential for change.

—Ron Zemke (2001, p. 14)

These are always the conditions that bring out our best—we’re focused on

something we really care about; we work intensely together, inventing solutions

as needed, we take all kinds of risks; we communicate constantly.

—Margaret Wheatley (2002, p. 126)

Our greatest joy no matter what our role comes from creating. In that process people

become aware that they are able to do things they once thought were impossible. They have

empowered themselves, which in turn empowers those with whom they interact.

—Robert Quinn (Sparks, 2001, p. 51)

www.nsdc.org/library/jsd/quinn224.html 
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